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I はじめに
現代わが国清涼飲料ビジネスの特徴のlつとして、製品の多様化があげられよう'。事実、コン
ビニエンス・ストアやスーパー・ストアなど小売店の陳列棚には、炭酸飲料、果実飲料はもとよ
り、諸外国では余りみられない、缶コーヒ 、ー茶系ドリンク、ニア・ウォータ 、ー乳性ドリンク、
健康志向ドリンクなど多種多様な商品が並ぺられてぉり、 消費者の選択を悪戯に迷わせるまでに
多様化が進んできている。 例えば、 わが国清源飲料ビジネスでは、 2000(平成l2)年を例にとれば、
リニューアル商品と全くの新規商品を合わせ、l,034アイテムもの新商品が市場投入されていた2。
' 〒980-851l 富城県仙台市青薬区土極1-3-l E-mail:takatoshi@tscc. hoku-gakuin.ac.jp'浅羽茂「日本企業の競争原理一同n的行動の実配分析」東洋経済新報社、2002年、第4章(以下、a羽「日本企
業の銀争原理」と略配)およびKotabe,Masaki&Kristiaan Helsen,G1l1obalM rketing Management(2na
edition).NY:Wiley.2001,p.398(検井義則ほか駅「グoー パルビジネスu略」同文館、2oo1年)などを参照された
い〇
2「Beverage Japan」,No.230,200l年(第2号)、41買を参照。
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本稿では、 これら新商品が、 いかように企画され、 さらに生産されているのかを析出し、 もっ
てわが国清涼飲料ビジネスにおける製品多様化の生成メカニズムを解明する一助としたい。 とは
いえ、 ここで取り上げる事例は、 大学生協束北事業連合(以下、大学生協東北と略記)という大学生を
主たる願客とする、 ある種特殊な事業体であり、 また清涼飲料ビジネス全体の有り様に影響を及
ぼすような販売規模を有する組織でもない。また、コカ・コーラ、サントリ 、ーキリンビバレツ
ジなど大手清涼飲料会社では、科学的マーケティングやプロジェクト・チームなどを駆使した大
規模かつ組織的な製品開発が行われているのに対し、本稿で取り上げる大学生協束北の事例では、
あるl人の商品事業部課長によって、アイディアの着想に始まり、商品デザイン、資材や原料の
購入、 さらに生産委託先の選択に至るまで、 大部分の仕事が遂行されていた。
しかし、 確かに大手清涼飲料会社のような組織的な取り組みではないものの、 大学生協東北の
プライベート・プランド500 mePET入り茶系ドリンクの開発の事例には、市場の事実に基づく新
商品企画の重要性が看取できた。 実際、 大学生協店舗という特殊な販売ルートのみでの競争では
あるが、生協ブランドのPET入り茶系ドリンクは、大手ナショナル・プランドをおさえて良好な
販売実績を残していた。すなわち、本事例は、大手清涼飲料会社も教訓とすぺきような、現場で
の観察に基づく地に足のついた願客行動の解析と、 それによる市場との効果的な連動の重要性を
教示する好例といえるのではないだろうか。 さらに、近時、 わが国清涼飲料ビジネスで急速に進
展しっつある生産者から小売業者へのパワー シフトという現象を理解する一助にもなり得るので
はないだろうか3。
また、いま1つの重要な論点は、なぜ、大学生協束北のような小売業者が、清涼飲料の開発や
生産を行えるのか、 という点である。 現代わが国清涼飲料ビジネスの生産活動を語るにあたって
は、 大手清涼飲料会社や小売業者から委託を受けて清涼飲料の生産 (瓶詰、 缶詰) に従事するパッ
カーという業者の存在を無視できない。 いまや、伊藤園やダイドードリンコといった大手清涼飲
料会社の一角を占める企業であっても、 自社工場を所有せず、 全ての製品の製造をバッカ へーと
外部委託する、いわゆるファプレス企業が台頭してきている4。然るに、生産設備を全く持たない
小売業者であっても、製品を企画する能力および商品を販売する場所さえ確保できれば、パッカー
の生産力を利用することで清涼飲料ビジネスに容易に参入できるようになっている。 さらにいう
なら、 清涼飲料ビジネスの競争優位の源泉が、 生産力から、 むしろ商品企画力、 販売力、 広告力
へと徐々 に移行してきていると考えられる。
すなわち、 本稿が直接扱う事例は、 大学生協束北というある種特殊な事業体によって小規模に
営まれる清涼飲料ビジネスであるわけだが、 そこには、 現代わが国の清涼飲料ビジネスの幾つか
の重要な「事業特性」(businesscharacter)S が集約されていると考える。まさに、本稿の狙いは、大
3 演羽教授は、 「コンビニエンス・ストアは、 3月と9月に棚の品揃えを変更するので、 多くの新製品はこの2
つの月に導入される」と記し、清流飲料会社の製品開発行動が、 コンビニエンス・ストアの行動に大きく影
響されると分析している。 浅羽 「日本企業の競争原理」、 86買。' 例えば、 村山貴俊 「清涼飲料ビジネスの多様化傾向に関する一考察一ビジネス・プレーヤ のー異業a参入行動を
中心にしてJ 「東北学院大学論集経済学」第l57号(以下、付山「満源飲料ビジネスの多削l,:」と略9己)を参照。
S 河野昭三「ビジネスの生成一浦線飲料の日本化」【增補改訂版】文国堂、2004年、2頁。
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学生協東北というミクロ社会のなかに映し出されたわが国清涼飲料ビジネスの諸特徴というマク
ロ現象を読み解く試みにほかならない。
II清涼飲料の新製品開発について一大学生協東北事業連合の事例
本節では、 清涼飲料が、 実際どのように企画され、 製造され、 さらに販売されているのかをみ
る。ここでは、大学生協東北事業連合のプライベート・ブランド商品のlつ500me PET入り茶系
ドリンクの開発を取りあげる6。
1. 新製品の企画から製造まで
まず、商品企画から製造に至るプロセスを概観していこう。図表1にみられるように、大学生
協東北のプライベー ト・プランド商品を各パーツへと分解してみると、PET容器は東洋製確、
キャップは日本クラウンコルク、PETボトルに巻かれる熱収縮ラベル(以下、シュリンクと略記)は
菱成樹脂7 から、それぞれ調達されていた。茶葉については、仲介業者を通さず独自ルートで購入
し、また抽出、充填、梱包などの製造業務は、利根コカ・ーラボトリングの子会社の利根ソフ
トドリンクというパッカーに生産委託されていた。 パッカーから搬出された完成品は、 最終的に
東北全域の大学生協店舗や学生食堂などで販売される8。かように、プライベート・ブランド商品
の企画、調達、製造、販売という全工程のなかで、大学生協東北が直接担つた役割は、商品の基
本コンセプトの企画、茶葉と一部資材の調達、 そして店舗での販売という3段階であり、製造業
務全般はバッカ へーと外部化されていた。
さて、プライベート・プランド商品の500mePET入り茶系ドリンクの企画を担当した商品事業
部課長によれば、商晶開発の原点には、以下のような状況認識があったという。大学生協東北の
店舗での食品関連売上げの約1/3が清涼飲料で占められてぉり、 その清涼飲料のなかで最も売れ
ていたのが小型PET ボトル商品であった。さらに、PET ボトル飲料の売上げの内訳をみると、そ
の約1/3が茶系ドリンクで占められていた。一般的に、清涼飲料会社の関係者は、学生だからス
ポーツドリンクなどを良く飲むのではないかと考えがちだが、実際のところ学生はスポーツドリ
ンクを余り飲まない。商品事業部課長いわく、夏場に部活に所属している学生に限つていえば、確
かにスポーツドリンクを飲むことはあるが、今では「1,000人が大学に入学してくるとして、 うち
6 以下の記述は、 特に注記がない限り、 大学生協東北事業連合商品事業部課長 (当時) の村井康信氏 (2oo2年3
月5日)へのヒアリング調査に依換する。なぉ、テープ録音が許可されたため、引用文は、口語体でそのまま
記したことを断つてぉきたい。ただし、引用文中の〔〕については、筆者が加筆した。
7同社は、東京都文京区に本社をぉき、シュリンクパッケージ一筋の専業メーカーである。資本金は7,435万
円、従業員数は85名となってぉり、富城県票原郡金成町に製造工場を持つていた。 ちなみに、大学生協東
北の開発担当操長が、実際に金成工場を訪間してみると、「キリンさん、 J Tさんも、みんなそこ(金成エ場〕
で作つていた」という。°なお、これらプライベート・プランド商品は、全国の大学生協で取り扱われる商品ではなく、東北地区の大
学生協のみで販売されている商品であることを断つてぉきたい。
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図表l 大学生協東北プライべー ト ・プランドの緑茶ドリンクと熱収結ラぺル
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600人位は部活に入つていない。まして、〔大学で食事するのは〕昼だけですから、部活している子で
も、昼からアクェリアス飲むという子はあまりいない。お昼は、お茶となりますよね。だから、やっ
ばりぉ茶の比率が高くなる」9 という。
こうした状況を踏まえ、大学生協東北でも、PETの茶系ドリンクという商品分野で何らかの対
策を講じる必要性が認識された。 そこで、大学生協束北の商品事業部課長いわく、「前から缶のプ
ライぺート・プランドはあったんですが、 PET がなかったもんですから、東北限定ということで
つくらさせて頂いて。これ、私がつくらさせて頂いたんで、宣伝みたいになるんですが、コ、ウ、
プっていう。 コは紅茶、 ウはウ ローン茶、 プは学生からプーアル茶にしたらという話しもあった
んですけど、プーアル茶は出荷上l0分のlくらいなんです。だから緑茶」'oとし , ここに500me
PET入り紅茶「コー ちゃん」''、ウーロン茶「ウーちゃん」、緑茶「プーちゃん」という3種類の
茶系ドリンクが企画立案されることになった。
次いで、商品デザインに取り掛かったわけだが、パッケージのデザインとして、シュリンクの
側面に自分の名前を書き込める白枠が設けられた。このアイディアは、しばしば学生がPETポト
° 大学生協東北事業連合商品事業部課長の村井康信氏 (2oo2年3月5日) へのヒアリ ングより。'°大学生協東北事業連合商品事業部課長の村井康信氏 (2oo2年3月5日)へのヒアリングより。
uちなみに、紅茶については、販売数量それ自体はさほど大きくなかったが、大学には女子学生だけのキャン
パスがあり、また他のメーカーの紅茶ドリンクの多くはストレートティーの名称が付してあっても、実際に
は砂糖が入つてぉり、毎日気軽にダイェット感覚で飲める無糖紅茶ドリンクを作りたいという発想から商
品化を決断したという。
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ルの樹脂キャ ップに自分の名前を書き入れたり、 また学生察などで冷蔵庫を共同利用している場
合には大型PETから小型PETまで必ず名前を書き入れていることからヒントを得たものだと
いう。 実際に名前を書き入れるかどうかは別として、 少しでも学生の興味を惹ければ良い、 とい
う狙いもあった。さらに、シュリンクの色は、紅茶は赤色、ウ一ロン茶は黄色、緑茶は緑色とし、
シュリンクのサイズはPET全体を覆うフルサイズを採用した。大学生協東北の商品事業部課長
によれば、「(PETやシュリンクの)回収の間題もありますので、本当は半分のハーフサイズのシュリ
ンクにしたかった」'2 というが、緑茶の抽出液が黄色であるにもかかわらず、一般には、なぜか緑
茶=緑というイメージが持たれているため、 中身の色が見えないように緑色のシュリンクで全体
を覆い隠す必要があった。 実際に清涼飲料の売り場を観察してみると (ただし、2002年時点)、 ポカ
リスェットや午後の紅茶などではハーフサイズのシュリンクが使われていたが、緑茶ドリンクに
ついては、伊藤園のぉ一いお茶はPETそれ自体を緑色にすることでハーフサイズのシュリンク
とし、キリンビバレッジの生茶は、大学生協東北のプライぺート・プランド商品と同じく、透明
のPET ボトルに緑色のフルサイズのシュリンクを巻くことで、し:,・ずれも緑茶=緑のイメージが
確保されていた。ただし、大学生協東北の商品事業部課長は、「本当は環境のことを考えると、半
分のほうがいいんですけどね。味とか、見栄え、特に大学生協の場合には若い人が相手なんで、安
ければ良いというのではなく、 やっばり食感のなかに五感が入りますので。 もうすぐ、緑茶が本
当は黄色であるという認知が広まってこれば、 ウチも半分にさせてもらいたい。 そっちのほうが
環境に良い」'3 と述ぺていた。また、PETの形状として、四角いポトルが採用された。大手清涼
飲料会社の幾つかは(例えば伊藤国)、 容器差別化のために丸型PETを採用している場合もあるが、
四角いほうが、店頭の棚に並ぺ易く、相包用段ボールも僅かであるが小さくて済み、 もって在庫
スペー スの節約にも築がるという。
次に、こうした商品の基本コンセプトに基づき、実際に商品が生産されていくことになるが、紅
茶、 ウーロン茶、緑茶いずれについても、 まず原料となる茶葉の調達が不可欠であった。 これら
茶葉の仕入れは、 大学生協東北が仲介業者を通さず、 独自のルートから行つていた。 大学生協束
北の商品事業部課長は、 この自社調達の狙いについて、 「原料も大量に買つて、 ある程度のロツ ト
を守りますと。そういう約束を守りますと、買価も当然安くなると。安くなった分、組合員さん
に還元する」'4 と説明していた。製造に関しては、大学生協は工場を持つていないので、既に述べ
たように利根コカ・コー ラポトリング全額出資の利根ソフトドリンク'S というパツカーに委託
されていた。商品事業部課長によれば、利根ソフトドリンクを委託先に選んだ理由は、同社が「プ
ライベー ト・プランド開発にちょうど良いステー ジ(製造施設)」'oを持つていたからだという。
それでは実際、 どのように委託に出され、 どのように製造されているのであろうか。 やや長く
l二 大学生協東北事業連合商品事業部操長の村井康信氏 (2oo2年3月5日) へのヒアリ ングより。'9大学生協東北事業連合商品事業部課長の村井康信氏 (2oo2年3月5日)へのヒアリングより。''大学生協東北事業連合商品事業部探長の村井康信氏 (2oo2年3月5日)へのヒアリングより。
lS同社は、l973(路和48)年l1月28日に設立された会社である。'°大学生協東北事業連合商品事業部操長の村井康信氏 (2oo2年3月5日)へのヒアリングより。
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なるが、 大学生協東北の商品事業部課長の言葉を直接引用してぉこ う。
仕様を出します。そのために、勉強をせないかんと。他の工場を回つて勉強する。あと結局、認定させるとか、
お茶なんかですとタンニンのレベルとか色と々(難しいことが〕ありますんで、今のところは利根コカ・コー ラさん
に業務を委託して、 検査をさせて出すと。
まあ、このあたりの話ししていいのか、悪いのか分かりませんが、お茶を抽出するときに急須(の役割を果たす機
械)から4回タンクに移します。それでタンクに移して調合して、 これでいけるとなったら充;興に入つていくん
です。それで調合の仕方がおかしかったら、タンクで0Kが出てても、 また2,000ケース作つて下さいというぉ
話のなかでも最初の500ケスーがおかしければ全部はじかれると。無駄といわれれば無駄なんですけど、そこは
品質管理のところなんで。
今ですと、 無菌充壊ライン'7 という、 コカ・コー ラさんで(日本茶の〕専用ラインが幾つか出来てきています。夢
をみているようなんですが、 ウチ(大学生路東北)でも無菌充額ラインを使わせてもらえるくらいに力をっけていき
たいと。今はまだ使わせてもらっていません。無菌充;城ラインはまだまだ数がありませんので。利根ソフトドリ
ンクも持つているんですが、そこは(コカ・コーラグループの)爽健美茶の専用ラインになっていて、認定ラインな
んで、なかなか入れない。会社の社長さんでも入れない。国内ではそこより良いラインはない'°。(ただし、(]内
はai者注)
かように委託生産では、 大学生協束北は、 製品の仕様書をパッカーに提示し、 その後の技術間
題(品質管理も含む)については、 もちろん委託する大学生協東北側でもある程度の勉強が必要とな
るが、 基本的にはバッカ のー技術力やノウハウに全面的に依存する。 すなわち、 製造に関わる諸
活動のなかで、 大学生協東北が直接手掛けていたのは、 仕様書の提示や、 原料と一部資材の調達
である。 ただし、 仕様書の作成や原材料調達に関しても、 パッカ一等から色々と技術的な助言を
受けることになろう。
さらに、 パッカ へーの生産委託の仕組みをより深く理解するために、 非常に参考となる情報が
含まれているので、 商品事業部課長の言葉を、 続けて直接引用してぉきたい。
もう少し、具体的にいいますと。 これ、 J Tさんに、言うと怒られるかもしれませんが、 これ(生脇プライベート・
プランド茶系PET欲料〕 を充填きせたのがハルナビバレッジ、 詳馬県の様名山の麗なんで元は牛乳屋さんなんです
が、岩出山の生協のプライベート・プランドの牛乳を作つてもらっているところなんですが、 あそこで、グリー
ンズ(JTの線茶ドリンクでかぶせ茶と:flnを使用)、 爽健美茶、 サッポロ、 無印(良晶〕さん、 これ皆同じ充城でやってま
す。品質管理でいえば皆同じなんです。調合の仕方と(抽)出し方が違うだけで。 あとは、 シュリンクは、 それぞ
れ委託されている業者さんが違うでしょうけど、 キャップ、ぺットの容器は、 すべて同じなんですからlo。
まず注目すべき点は、 大学生協束北のプライべ一 ト・プランド商品と、 コカ・コー ラ、 JT、 サッ
ポロなどのナショナル・プランド商品とが、 同じ工場内で製造されていることである。 かくして、
'' 充:興および密封をぉこなう区画を他から完全分離するこ とで、 その区画を限りなく無菌状況に近づける生
産方式。 とりわけ、西の混入に弱い茶系飲料の充城に用いられる。'°大学生協東北事:業連合商品事業部課長の村井康信氏 (2oo2年3月5日)へのヒアリングより。
l9大学生協東北事業連合商品事業部操長の村井康信氏 (2oo2年3月5日)へのヒアリングより。
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大学生協東北の商品事業部課長は、 大学生協のプライぺート ・ プランド商品と、 大手清涼飲料会
社のナショナル・ブランド商品とが、 ハルナビバレッジが保有する同一水準の品質管理のノウハ
ウを共有していることを強調する(ただし、複数のラインを保有するパッカーでは、製品毎に使用されるライ
ンが異なる場合もある。当然、ライン毎に技術水準は異なる。例えば、既に述べたように、コカ・コー ラグループ
専用の無菌充l真ラインを、他社が使用することはできない)。
いま1つの注目すべき点は、利根ソフトドリンクへと委託に出された筈の製品が、実際には、ハ
ルナビバレツジの工場で充填されていることである。 こうしたバッカ一同士のビジネス上の築が
りを詳細に解明することは難しいが2°、大学生協の委託先は、あくまでも利根ソフトドリンクと
なっているため、利根ソフトドリンクの製造責任のもとで実際の充1真業務がハルナビバレッジに
再委託されたという可能性が推察できる。 事実、 筆者が実地調査を行つた中堅パッカー(匿名)に
おいても、 国内最大手パッカーからの再委託品として、大手清涼飲料会社のナショナル・プラン
ド商品の受託生産が行われていた。 かように、 現代の清涼飲料ビジネスを水面化で支える委託・
受託生産は、 2重、3重の取引関係を伴う多層構造になっていることが類い知れる。
さて、 これまでの分析から明らかなように、 いまや清涼飲料ビジネスは、 商品を企画する能力
があれば、生産に関しては、外部の委託生産業者、すなわちパッカーを柔軟に利用することで、小
売業など異業種からの新規参入が非常に容易になっていた。 大学生協東北のような小売業者が販
売するプライベート・プランド商品であっても、大手清涼飲料会社のナショナル・プランド商品
の委託生産を手掛けるバッ力一の工場で生産されてぉり、 もってほぼ同等の技術やノウハウのも
とで生産されていることになり、そこに品質の著しい差はみられなくなってきている。 また、商
品イメージや味の違いを訴求しながら最終消費者市場で激しく鋼を削りあう大手清涼飲料会社同
士であっても、 実は委託・受託生産という水面下の部分では、 同じパッカ 、ー 同じ資材、 同じラ
インを使つて商品が製造されている場合が多々ある。 すなわち、 近時の清涼飲料ビジネスにおけ
る競争優位は、生産能力よりも、むしろ魅力的な製品を企画する能力、さらには宣伝・広告活動
や販促活動から生み出される商品イメージの差異によって決定づけられているといえるのではな
いだろうか。
2. 販売実績と市場の事実
次いで、大学生協東北プライぺート・プランド飲料の販売実績を確認していきたい。図表2の
ように、2001(平成13)年の大学生協東北の店舗におけるPET飲料の年間売上数量上位5銘柄の
うち、1位、2位、3位を大学生協東北の茶系プライぺート・プランド、 ウーちゃん(ウローン茶)、
プーちゃん(線茶)、コー ちゃん(紅茶)が独占していた。しかも、ウーちゃん、プーちゃんは、同
系列品日のナショナル・ブランド商品のサントリ一鳥龍茶とキリン生茶を、それぞれ大きく引き
nただし、村山貴俊「戦後わが国清涼飲料ビジネスの動態に関する研究」(東北大学大学院博士学位的求論文、2002年
8月提出、2003年6月学位受理) では、 パッカーの役割とビジネス関係が詳細に分析されている。
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図表2 大学生協東北事業連合商品事業部のPET飲料の年間売上数量 (2ool年)
(単位はケース:x24本)
順位 商 品 名 売上数量
l 位
2位
3位
4位
5位
「U-C00P ウーちゃん」500me PET
「U-C00P プーちゃん」5001!l1ePET
「U-C00P コーちゃん」500m」ePET
「サントリ一 島配茶」500me PET
「キリン生茶」500m1ePET
79.727
4l,844
25,7l1
25.7l0
25,627
(出所) 大学生協東北事業連合商品事業部の提供資料 (2o0o年3月5日) に基づき作成。
離していた2'。 もちろん、 その結果については、 大学生協という販売ルー トの特殊性の分を割り引
いて評価されなければならない。すなわち、大学生協東北の各店舗では、特売品として稀にナショ
ナル・プランド商品を値下げ販売することもあるが、通常500me PETボトル入りナショナル・プ
ランド商品は1本=l40円の定価販売であるため22、 l 本=l08円という大学生協東北プライべ一
ト・プランド商品の価格優位は顕著となる。また、大学生協の各店舗の棚割についても、プライ
ベート・プランド商品は常に良い位置を占めることができ、さらにコンビニエンス・ストア等と
は違い若干の販売量の変動で陳列棚からぉろされる心配もなく、 もって商品の内容や品質をゆっ
くりと願客に伝えていくことができる。
しかし、 こうした販路の特殊性を認めながらも、最終市場で消費者行動を間近に観察できる小
売業者ゆえに実現できた市場の事実に基づく商品企画の優位性にも目を向けていく必要があろ
う。ここでは、いかなる発想のもとで、プライベー ト・プランド商品が企画立案されていったの
かをやや詳しくみてぉこう。
大学生協東北の商品事業部課長の分析によれば、 最近の大学生は、 飲み物なしで食事が摂れな
くなってぉり、しかも学生食堂で無料で飲める水やぉ茶では必ずしも満足できない世代だという。
そこで、 学生達は、 弁当や食事を摂る際、 有価飲料である清涼飲料をあわせて購入することにな
るわけだが、特に昼食時に良く飲まれるのが、 ウ ーロン茶や緑茶などの茶系ドリンクとなる。加
えて、商品事業部課長は、弁当や食事と有価飲料をセットで買つて、500円のワン・コインで少し
お釣りが戻つてきて欲しい、 という大学生の消費感覚の拾い上げも重要であったと述ぺる。近時、
わが国ではデフレ経済の進行で物価が全般的に低下傾向にあるわけだが、 就中、 外食産業の値下
げ競争は熾烈であり、金額で500円を越えると、あえて学内で食べなくても学外のファミレスな
どで美味しぃランチが食ぺられてしまう時代である。 しかも、 学生を対象とする場合、 飲料の容
量は、350mLeや250me缶のような小さなサイズではなく、飲み応えのある500 me PETを前提に
' 清涼飲料市場の全体傾向と してはウーロン茶よ りも緑茶の伸びが大きいが、大学生など若年層は、 ウーロン
茶を好むという。大学生協東北商品事業部課長は、大学生は、飲み会やカラオケの際にお酒の合間にウーロ
ン茶を飲むことが多いので、 ウーロン茶の飲用が習個づけられているのではないか、 あるいは若者のダイ
エツ ト意識が影響しているのではないかと分析する。
u周知のごとく、スーパ・ーストアや量販店では、ナショナル・プランド商品の500me PETが、l00円を切
る99円や98円、 時に80円台という値段で売られている。
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考える必要があったという。
最近の学生にとって食事と有価飲料とが不可分の関係になってぉり、 さらに外食産業から低価
格化という競争圧力が掛かっているため、 食事と有価飲料(5oomePET)のセットで500円(お的り
が戻つてくることを前提とした場合、499円以下)という価格上限が設定されることになる。かくして、大
学生協東北の商品事業部課長いわく、 その価格上限をクリアーするためには、 食事と有価飲料そ
れぞれの価格設定が問題となるわけだが、 まずをもって有価飲料の価格をどこまで引き下げられ
るかが肝要だという。
例えば、500me PETのプライベート・プランド商品でl08円の価格設定とした場合、弁当を360
円で提供できれば、消費税を含めても500円未満となり、若干のお釣りが戻つてくる計算になる。
しかし、商品事業部課長いわく、弁当360円という上限が課された時、これまで有価飲料とのセッ
トを想定せずに400円や450円の小売価格を前提に発注していた弁当業者に対して、 ただ闇雲に
小売価格360円で販売できるよう値引き要求したところで、そうした無理な関係は長く続かない。
そこで、 プライぺート'プランド商品の開発によって清涼飲料の小売価格を出来るだけ引き下げ、
「われわれ〔大学生協東北〕も企業努力しているから、…(中略)一僕らも、 こういう企業努力してい
るんで、360円以下で作つてください」23と、双方が痛みを分けあう点を強調することで、弁当業
者に対する価格交渉が一段と説得力を增してくるという。
再度確認してぉくと、 商品事業部課長は、 牛井がl杯280円にまで下がったから安い商品を開
発しなければいけないという単純な発想ではなく、 むしろ500円のワン・コインで若干のお釣り
が返つてきて欲しいという学生の消費感覚を大事に拾い上げたことこそが,プライベート・プラ
ンド商品の導入を必然化させたと述ぺていた。 さらに、商売の面からみても、500円を払つてl0
円、20円のお釣りが戻つてこれば、そのぉ釣りを使つて安い駄菓子類を追加的に購入してくれる
かもしれないし(実際、大学生協店鋪には、l0円、20円、30円の駄菜子が沢山並べられている)、さらに50円
のぉ釣りがあれば安い菓子パンやョー グルトなどを購入してもらえる可能性もあり、 他商品への
波及効果も期待できるという。
大学生協東北の店舗売上数量で、プライベート・プランド商品がナショナル・プランド商品を
おさえ上位を独占する理由としては、 まず大学生協という販路の特殊性ならびに価格の相対的な
優位性をあげなくてはならないが、 しかし実際の小売の現場というのは値段が安ければ売れると
いうような単純な世界ではなく、 むしろ願客である大学生の消費感覚を現場の視点から細かく拾
い上げ新製品へと具現化していったことが良い結果を生み出したとも考えられ、.そこに市場の事
実に真學に向きあった企画力の勝利を認めざるを得ないのである。
2S 大学生協東北事業連合商品事業部操長の村井康信氏 (2oo2年3月5日) へのヒアリ ングよ り。
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III参入障壁の低下と競争優位の源泉
以上までの個別事例の分析を踏まえ、本節では、近時のわが国清涼飲料ビジネスの諸特徴の析
出を図りたい。言い換えれば、大学生協東北というミクロ社会のなかに、現代わが国清涼飲料ビ
ジネスの事業特性というマクロ的動向を読み解く作業にほかならない。 就中、 ここでは、 参入障
壁の低下と、 それによって惹起された競争優位の源泉の変化に注日したい。
1. 参入障壁の低下
(1) パッカ のー存在と役割
大学生協東北のPET入り茶系ドリンクの開発を実例としながら、 近時の清涼飲料ビジネスに
おいて、 清涼飲料の企画と製造が実際いかように行われているのかを検討してきたわけだが、 そ
こでは企画・販売 (大学生協東北)と製造(利根ソフトドリンク)とが別々の会社でぉこなわれる、い
わゆる企業間分業が確認できた(図表3を参照)。 企画と製造との分離、 とりわけ生産力を必ずしも
前提としない現代清涼飲料ビジネスの事業特性を創出する一因をなしていたのが、 委託生産に従
事するパッカーというビジネス・プレーヤ のー存在と活動であった。
大学生協束北の商品事業部課長は、 こうしたパッカーの存在によって、「今はもう〔清涼飲料に関
して〕自社工場は、 ほとんど無いと思つてもらって良いかもわかりません。 コカ'コーラさんは別
ですけど。もうこれだけぉ作りになられている業者〔パッ力一〕がありますんで、もうどこでも〔小
売業も、 その他の異業種も〕お茶は作れる」24 という25。 すなわち、 現代の清涼飲料ビジネスでは生産
設備への投資が不可欠なものではなくなってぉり、 言い換えれば、 生産力に関する参入陣壁が低
下し、 小売業や異業種からの新規参入が容易になってきている。 また、 一定規模の自社の生産設
備を有する清涼飲料会社であっても、 パッカ をー利用することで、 より身軽な新製品の開発と投
入、 さらに新製品の市場からの引き上げが可能になっている。 すなわち、 清涼飲料会社は、 新製
品の市場投入に向けて、 新たな製造設備を用意したり、 内部の生産計画を大幅修正したりする必
要はなく、新製品の技術仕様書をパッカーに提示することで生産を外部化でき、仮に新製品が市
場で受け入れられない場合には直ぐに市場から引き上げ、 逆に売上げが伸びてある程度の生産量
が稼げるようになったら外注から自社生産へと切り替えていける。 また、 新しい清涼飲料分野に
やや遅れて参入する際には、 それら新飲料の委託生産を既に手掛けてぉり技術やノウハウを蓄積
しているパッカーを利用することで、容易に模倣参入が可能となろう。 こ したパッカのー生産
2' 大学生協東北事業連合商品事業部操長の村井康信氏 ellll2年3月5日) へのヒアリ ングより。
2S l997(平成9)年時点における各飲料分野の委託率を確認してみると、炭酸=21.5%、果実飲料等=62.5%、コー
ヒー=3l.3%、紅茶=49.4%、ウローン茶=55.3%、乳性飲料=402%、ミネラルウォータ=ーl0%、その他=
72%、総合計=39.4%となっていた。 こうした数字をみると、 自社工場がほとんど無いという大学生協東北
の開発担当者の証言は、 やや誇張を含んでいるといえよう。 とはいえ、生産ft全体の約40%が委託生産と
して外部化されている事実からして、 やはりパッカーが、 現代の清涼飲料ビジネスで極めて重要な役割を
担つていることに相違ない。なぉ、果実飲料やその他の飲料において、特に委託率が高くなる理由について
は、 村山 「現代わが国清涼飲料ビジネスの動態に関する研究」 を参照。
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図表3 大学生協東北の500 me PET入りプライべー ト  ・ プランド飲料開発にみる企業間関係の態様
(出所)
大学生の消費行動配送
大学生協東北事業連合商品事業部課長へのヒアリングに基づき想者作成。
力を活用した異業種からの新規参入、 さらに新製品の頻繁なスクラップ・アンド・ ビルドこそが、
わが国清涼飲料ビジネスの現代的特徴の1つとされる製品多様化を拡大する一因になったことは
いうまでもないだろう。
よしんば、 現代清涼飲料ビジネスの事業特性とされる製品多様化の進展が、 生産面の参入障壁
の低下に起因するということであれば、ここでは特にパッカーの存在とその活動に注視しっっ、清
涼飲料ビジネスにおける参入障壁低下のメカニズムを簡潔に示してぉきたい。 図表4は、 参入陣
壁低下とわが国清涼飲料ビジネスの事業特性の創出過程を図示したものである。
さて、 清涼飲料パッカ一出現の端緒は、第2次世界大戦終了後のコカ・コーラ社の日本市場参
入に見出せた。 すなわち、 コカ・コーラ社の参入によって事業が圧迫されると考えた日本の清涼
飲料業界は、 コーラ原液輸入および最終製品の販売自由化への反対運動を行つた後、 とりわけ全
国清涼飲料工業会、 日本果汁協会、 日本果汁農業協同組合連合会の3団体は、 自由化を認める条
件として農林省の斡旋で、 コカ・コーラとぺプシコーラに企業合理化援助費と称し合計l億円の
寄付を要求し、 コカ・コー ラとぺプシコーラはその申し出を受諾した(1960年8月半ばのこと)。 それ
から暫くして、 l960年代のコカ・コーラの急成長の煽りを食つて窮地に追い込まれた中小清涼飲
料会社による反対運動がl970年代初頭に再燃し、ここでも業界構造改善経費という名日で農林省
の仲介のもと、再びコカ・コーラグループは全国清涼飲料工業会に対して2億円を寄付した(こ
の時は、1960年代に販売を思うように拡大できていなかったぺプシコーラは免除) (l972年5月)o
コカ・コーラ ナショナルセー ルス元社長の桑原通徳氏(1999年l2月通去)の分析によれば、か
ようにコカ・コーラから拠出された寄付金は、 中小清涼飲料会社や農協系押汁工場の業態転換の
資金として使途され、 ここに大手清涼飲料会社の下請となり委託生産に従事するバッカーの出現
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図表4 わが国清流飲料ビジネスにおける参入障壁低下のプロセス
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(注) 図の下3分の1は、近時における小売形態の変化と清涼飲料ビジネスへの影相lを示してぉり、その詳細については、村山費俊f戰後わが国清流飲料
ビジネスの動態に関する研究」 ( 期t大学大学院t0士学位舒f求識文、2002年8;1理出、2003年611学位受理) を参照されたい。
(出所) 報者作成。
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を促したという (矢印①を参照)。 さらに、 ある中堅パッカー (置名)の会長の回願として、 農協系
の搾汁工場に関しては、 国内農業保護というスローガンのもと、 農林省から設備充実に向けてか
なりの額の補助金が投下されたゆえ、 安い単価で大手清涼飲料会社から生産委託を請け負うこと
が可能となり、 中小清涼飲料会社のバッカ一業務を圧迫したという。桑原氏いわく、 コカ・コー
ラ グループの寄付金こそがパッカ一生成の一助をなしたわけだが、現在では、それらパッカのー
生産力を柔軟に活用する清涼飲料会社が台頭してきたことで、 コカ・コーラ グループは徐々 に厳
しい市場競争を強いられつつある(矢印②と③を参照)。対するコカ・コー ラ グループは、一部の
商品を委託生産に出しているが自社工場での内製を原則としているため、 生産設備への投資負担
を含めライバル企業とのコスト競争で厳しい状況を強いられている。 過去にコカ・コー ラ グルー
プがおこなった寄付が巡り巡つて自らの首を絞めているという、 まさに意図せざる結果であった
(破線矢印④を参照)。
(2) 容器のノン・リターナプル化
こうしたパッカのー台頭に加え、現代清涼飲料ビジネスの事業特性の重要な変化の1つとして、
飲料容器のノン・リ ター ナプル化を指摘できよう。清一:原飲料に使われる主たる容器の変選は、 リ
ターナプル;理・→缶→ PET ボトルとなっていた。例えば、図表5にみられるように、l985(昭和60)
年に容器全体の47.l%を占めていたリターナプル:理,は、l999(平成1l)年に3.l%にまで激減した。
:理,容器に代わって伸びてきたのが缶容器であり、さらに1990年代後半になるとPET容器の小型
化(2f、1.5fから500meへの変化)がモメンタムとなりPET容器の利用が急伸した。
そして、 清涼飲料ビジネスの事業特性の転化としては、 主要容器がリターナプル理から缶へと
新した時点が重要であった。 すなわち、 返却を前提としたリターナブル容器から、 返却不要の
ノン・リターナプル容器への移行にほかならない。対して、缶からPET への移行は、同じノン・
リターナプル容器という範購での材質と形状のみ 変化であった。 容器のリターナプルからノ
ン・リターナプルへの変化によって、清涼飲料ビジネスの有り様が大きく変貌していくことになっ
た。 すなわち、容器を回収するための回収物流を整備する必要がなくなり、物流が配送物流のみ
にワン・ウェイ化されたのである(矢印⑤を参照)。かように商品が売り切り (ワン・ウェイ)になる
ことで、清涼飲料ビジネスへの新規参入がますます容易になったことはいうまでもない(矢印⑥お
よび⑦を参照)。物流コストの低下はもちろん、回収した:理の洗浄作業もなくなり、ここに受委託生
産というパッカ一事業の成立要件が一段と整備されることになった。 別の言い方をすれば、 売り
切りと同時に、 作り切りが可能になったのである。
もちろん、このノン・リター ナプル化という現象は、パッカーというビジネス・プレーヤ のー
台頭のみならず、 自動販売機という新たな流通ルート、 さらに自販機の運営を専門に手掛けるべ
ンダー(vendor;自販機通営業者) という新たなビジネス・プレーヤーを生み出す契機にもなった(矢
印@ を参照)。 これらぺンダ のー出現も、 清涼飲料ビジネスへの新規参入を促す一因をなした。 例
えば、近時、日本たばこ産業(JT)、キリンビバレツジ、コカ・コー ラグル プーなど大手清涼飲料
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図表5 清l京飲料容器におけるノン ・ リターナプル化の進展状況 (田5-l999年)
(出所) (社) 全国清涼飲料工業会・(財)日本炭酸飲料検査協会「清流飲料関係統計資料J各年版に基づ
き筆者作成。
会社によって、 とりわけオフィス・ ビルなどインドア・ロケーションでの自販機運営に強みを持
つベンダ のー買収合戦(矢印⑨を参照)が繰り広げられていた(一例として、 ベンダ一業界最大手ユニマツ
トコーポレーションは、l998年4月、 JT に買収され、ジャバンビパレッジに改組され現在に至つている)26oこう
したベンダ一買収もまた、 JTのように遅れて異業種参入してきた会社による清涼飲料向け販路
の急速な拡大を可能とし27、 もって清涼飲料ビジネスの流通面の参入陣壁を低下させる一因と
なった ( 矢 印 前 を 参 照 )。
以上のごとく、 近時の清涼飲料ビジネスでは、 生産面および流通面での参入障壁の低下が頭著
になってぉり、 もって大学生協束北プライベート・プランドのPET入り茶系ドリンク然り、異業
種参入ならびに新製品投入が頻繁に行われるようになり、製品多様化が急速に進展していった。次
項では、 こうした状況下での、 各企業の競争戦略の有り様に関して、 清涼飲料ビジネスにおける
競争力の源泉の変化とあわせて検討していきたい。
2. 競争優位の源泉
(l) 生産の外部化
まず、幾つかの清涼飲料会社が近時掲げる特色のある事業戦略をみることで28、清涼飲料市場を
u 詳細は、村山「現代わが国清流飲料ビジネスの動態に関する研究」を参照。
u JTの事業戦略の詳細は、村山「満涼飲料ビジネスの多様化」を参照。
n詳細は、村山「清涼飲料ビジネスの多様化」を参照。
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めぐる競争の動向を確認していきたい。 例えば、 ダイ ドードリンコや伊藤園は、 自らを製造工場
を所有しないファプレス企業と規定し、清涼飲料市場で頭角を現してきていた29。ダイドードリン
コ「第27期事業報告書」には、「ダイドードリンコは飲料メーカーでありながら、自社工場を持
たないファプレス企業。 「本物のおいしさ」 にこだわった商品開発と消費者ニーズに的確かつス
ピーディーに対応する高品質な自販機オぺレ シーョン体制の構築に経営資源を集中し、 高品質な
プランドイメジーを形成しています」3oと記されていた。 また、伊藤園の2002(平成l4)年6月11
日付「決算短信(連結)」によれば、 同社は、清涼飲料の製造に関して全国約50カ所のパッカーと
委託契約を結ぶことで、 最終市場に出来るだけ近接する形で委託製造拠点を分散配置する5プ
ロツク生産体制を構築し、生産コストと物流コストの低減を両立していた3'。
かように生産設備を所有しないファプレスという事業形態を採用する大手清涼飲料会社の台頭
には、まさに生産力を前提としない現代清涼飲料ビジネスの事業特性が投射されているわけだが、
また同時に清涼飲料ビジネスでの競争力の源泉の変化が含意されていた。例えば、上記のダイ ドー
ドリンコ「事業報告書」には、 生産への経営資源の配分を極力回避し、 商品開発と自販機オぺレー
ションに資源を集中投下する競争戦略の有り様が示されていたわけだが、 それはまさに競争力の
源泉が、 川中の生産活動から、 むしろ川上の商品開発活動や川下の販売活動に移行してきている
ことのlつの証左といえよう。
また、 ライバル企業とのコスト競争を勘案すれば、 たとえ自前の生産工場を整備するに足る経
営資源を抱えていたとしても、 生産を敢えて外部化してぉいた方が有利になる場合がある。 例え
ば、上記のように伊藤園は、委託先のパッカ をー全国50カ所に細かく配備することで、生産コス
トのみならず、最終市場への近接性を確保し物流コストの削減にも成功していた32。例えば、図表
6にみられるように、 自社工場を全国に分散配置すれば、生産コストの急激な上昇を招いてしま
う。対して、1カ所の大規模な自社工場で集中生産すれば、規模の経済性が発揮され生産コストは
低下するが、逆に全国各地に製品を届ける配送コストが上昇してしまう。かくして、 自社工場に
總られるよりも、全国に点在しているパッカー を自らのロジスティック政策に合わせ柔軟に活用
する、 という選択が有利になるのである。 近時の清涼飲料ビジネスでは、 低価格化競争が激化し
てぉり、かように厳しい状況下で利益を確実に上げていくためには、 コストをいかに削減できる
か、 すなわちパッカ をー生産力としていかに臨機応変に活用していけるかが肝要といえよう。
:n 清涼飲料市場での上位企業の順位の変遷は、 村山 「清流飲料ビジネスの多機化」 の図表3を参照。'oダイドードリンコ佛「第27期事業報告割(平成l3年l月21日平̃成l4年1月20日)、4買。
3'Cl;伊藤国「決算短信(連結)」2002年6月1l日付、4頁を参照。
:n ある中堅パッカー(置名)の社長によれば、 自社工場を持たない伊藤国のような会社は、売上が仲びて生産量
が拡大しても、 自社生産に切り替えられる心配がないため是非とも取引したい会社であるという。対して、
コカ・コーラ グループのように、 自社工場を所有する場合、生産量が少ない時だけ外部に生産委託してぉ
き、売上が伸びて生産量が拡大すると自社工場での生産へと切り替えられるため、取引の継続性に関して不
確実性を強いられるのと同時に、パッカ一側に利益が残らない構造になっているというeパッカ一側の視点
に立つた受委託生産の分析は、 村山 「現代わが国清流飲料ビジネスの動態に関する研究」 を参照。
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図表6 委託生産と自社生産のコス ト比較
委託生産の場合 自社生産の場合
0
コスト
工場の数 0
、、、、、、、、、、、、、、、、
生産コスト
??、????
、
、、
、
工場の数
(2) 市場の事実に基づく企画力
とはいえ、コスト削減だけが競争の勝敗を決める唯一のベクトルでないことは明らかである。す
なわち、最終的な勝敗は、多くの清涼飲料会社が提供する多種多様な商品群の中から、いかに消
費者に自社商品を選択させられるかで決まる。 そのために、 もちろんコストと価格を低く抑える
ことも必要だが、 むしろ消費者が飲みたいと思う商品を企画のうえ、 広告や販促を通じて訴求し
ていくことが肝要となろう。近時、 パッカー の活用もあって清涼飲料各社は、既存製品の刷新や
新規製品の投入をますます頻繁におこなうようになってぉり、いまやわが国の清涼飲料市場では、
次に何がヒットするのか分からない、 言い換えれば、 そこに唯一絶対の勝利の法則は成立し得な
い混沌たる様相を呈している。 かように新製品市場に関する不確実性が增しているわけだが、 経
営資源の無駄を出来るだけ少なくするためには(とりわけ、新製品導入に伴う広告費と販促費の節約)、 新
製品のヒットの確率を引き上げていくことが肝心といえよう。勝利の方程式の明示は無理かもし
れないが、 新製品投入で好打率を残すための企業の行動様式に関してはある程度の分析が可能で
はないだろうか。
大学生協束北の事例のなかで繰り返し強調されていたように、 その行動様式の基礎に据えられ
るべきは、 市場の事実に真準に向き合う姿勢にほかならない。 大学生協東北の事例では、 売り場
情報と密接に連動した製品企画、 とりわけ大学生の消費行動の観察こそが、 大学生協という販路
の特殊性の分を割り引いたとしても、大手ナショナル・プランドをぉさえて大学生協プライべ一
ト・プランド商品が売上上位を独占する、 という良い結果に築がっていたと分析された。 例えば、
学生だからスポーツ飲料を飲むのではないか、 という大手清涼飲料会社のステレオタイプ的な見
方に対し、 大学生協東北の商品事業部課長は、 大学生は食事の時に有価飲料を最も多く購入する
ため(学生食堂の無料のぉ茶や水では必ずしも満足できない)、当然、茶系ドリンクが多く選択されること
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になるわけだが、その際、食事と500mePET飲料をあわせて500円で若干のお釣りが返つてきて
欲しいとする大学生の消費感覚を大事に拾い上げたことで、 より安価な500 mePET入り茶系ド
リンクの自社開発が不可欠になったと分析していた。加えて、500円という上限が課された場合、
飲料と一緒に購入される弁当の価格引き下げも必要となるが、 その際、 プライぺート・ブランド
開発による飲料価格の値下げが大学生協束北側の企業努力の1つの証となり弁当業者に対する交
渉力の強化に繁がる、 という戦術的狙いもあった。
また、 大手清涼飲料会社の商品開発でも、 市場の事実の重要性を教示する幾つかの事例が確認
できる。市場の事実という概念をとりゎけ重視していたのが、コカ・コー ラナショナル セール
ス元社長で、キリンビールのマーケティング部長、取締役、常務、専務、および近畿コカ・コー
ラボトリング社長などを歴任した桑原通徳氏であった33。同氏が開発の陣頭指揮をとり、紅茶ド
リンクという新たな飲料分野をわが国に本格的に定着させる先駆けとなったロングセラ一商品キ
リン「午後の紅茶」の開発は、まさにl人の営業マンが営業日誌に書き留めた、女性が喫茶店で
注文する飲み物で紅茶が如排を上回つたという内容に、 営業部長が興味を持ち上申したことに端
を発した。実際に 50件の喫茶店を調査すると、紅茶が加排を上回るまでにはなっていなかったが、
確かに女性の注文で紅茶が伸びてきている、 という市場の事実が確認された。 その後、 実際の消
費者層を形成すると思われた若い女性からなる開発チムー(3人のチームで、 主任が入社4年日、一番若
い女性は入社2年日)が編成され、 開発チームは透明で綺麗な紅茶の抽出液をPETボトルで見せて
売るという女性特有の発想にこだわり、 とりわけ白濁しない抽出液という技術上の難題を他社と
の協力で克服した後、紅茶の代名調ともいうぺき“aftemoon tea”、すなわち午後の紅茶という商
品名で市場に送り出し、大ヒットに聚がった3'。
そのほか、サントリ一名替会長の鳥井道夫氏は、やや間接的な表現であるが、市場の事実に向
き合う重要性を以下のように記していた。同氏は、自らの著作のなかで、「サントリーでいうと、
近頃は女性社員の元気のいいのが日につく。大ヒットとなった新製品の健康飲料「DAKARA」や
「なっちゃん」も、商品開発研究所や食品事業部の若い女性社員が大いに力を発揮してくれた。市
場の動きをしっかりとつかんで、 その情報をもとにロジックを組み立てる女性社員が增えてい
る」3S と述べていた。近時におけるサントリ一清涼飲料事業の田進、とりわけ多くのヒット商品を
市場に送り出す舞台裏に、 市場の事実をしっかり把握する女性社員の存在を見逃すわけにはいか
ないのだという。
さて、 これまでの議論を簡潔に要約すれば、 近時の清涼飲料ビジネスでは、 市場競争の優劣に
関して、 川中の生産力よりも、 むしろ市場の事実をしっかり汲み上げる企画力、 および小売業者
33 筆者が、市場の事実という分析概念を初めて耳にしたのは、河野昭三東北大学大学院教授に従い階席させて
戴いた桑原通德氏へのヒアリング調査の時であった(l999年7月22日)。そのなかで、桑原氏は、 自らの経験
を踏まえ、 飲料分野における製品開発時の市場の事実の扱み上げの重要性を再三強調していた。
3' キリンビパレツジe第l広報部「新しい飲料文化の創造をめざしてー キリンビパレッジ35年のあゅ,み」同社、1999
年、 l08-114買および桑原氏へのヒアリング(l999年7月22日)を参照。午後の紅茶の開発の詳細は、村山「現
代わが国清源飲料ビジネスの動態に関する研究」 を参照。
oS 鳥井道夫「運を拓くマーケティングーサントリ一流のオ能の活かし方」新潮0H!文庫、2001年、l48-149買。
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や最終消費者と密に連接していくための販売組織、すなわち川上と川下の付加価値活動がより肝
要になってぉり、 そうした傾向をますます推し進めているのが、 パッカ へーの生産委託(いわゆる
生産の外部化) という動きにほかならなかった。
IV むすびにかえて
本稿では、大学生協東北の事例分析を通じて、近時の清涼飲料の製造、開発が実際いかに行わ
れているのかを析出し、そこに映し出された清涼飲料ビジネスの事業特性の解読を試みてきた。そ
こでは、 清涼飲料の生産の多くが外部委託されることで、 現代の清涼飲料ビジネスが自前の生産
設備を前提としないビジネスに転化し、 もって参入障壁の低下が進んでいることが明らかにされ
た。かくして、産業構造としては、異業種(例えば、食品、小売業、煙草・塩専売業、造船業、医薬品業な
ど)からの新規参入が盛んになり、さらに製品の新規投入も比較的低いリスクで実行できるように
なったゆえ、 ここに競争の激化に加え、 製品多様化とそれら多様な製品をめぐる多面的競争が惹
起されることになった。
しかし、新規参入が容易であるとはいえ、即、マーケット・シェアや利益といった経済的果実
に結びっくわけではなかった。 やはり、 そこでは商品の優劣に関して画然とした線引きが行われ
ており、近時、 とりわけ商品淘汰のスピードが加速してきている。 これまでの分析から明らかな
ように、その優劣は、必ずしも生産技術や品質管理のノウハウの格差に根差すものではなかった。
大学生協東北のような小規模な小売業者のプライベート・プランドであっても、一流のナショナ
ル・プランドを生産しているパッカのー同じ工場で生産されているゆえ、 そこではほぼ同等の技
術水準が共有されていると考えられた。 もって、 本稿では、 清涼飲料ビジネスにおける競争優位
の源泉の移行、 すなわち生産力から企画力や販売力へのパワーシフトを指摘した。 就中、 市場の
事実というマーケティング概念に注日したうえ、 現場での観察から汲み上げられた市場の事実を
いかに商品企画へとフィードバックできるかが肝要だと述べた。同時に、商品のコンセプトや特
性を的確に消費者に伝達する広告・販促活動の重要性も指摘してぉかなければならないが、 その
点に関する詳しい分析は別稿で改めて行うこととする。
なぉ最後に指摘してぉくべきは、生産を外部化することに伴う品質事故発生のリスクである36。
大手清涼飲料会社では、 生産委託を行う際にパッカのー品質管理体制を十分精査し、 必要となれ
ば技術指導や技術支援を行うことになろう。しかし実際には、 JT やコカ・コー ラグループとい
う一流の清涼飲料会社llこおいても、桃の天然水(ニア・ウォータ一系)や爽健美茶(混合和茶系)といっ
た委託製品でカビ混入という大規模な品質事故を起こしていた。 とりわけ、新規の製品は、当初
の生産量は少なく.、 もって委託生産として外注される可能性が高いわけだが、 新規製品であるゆ
え技術スぺックが不安定であり品質事故が発生し易い特性を持つているといえよう。 かようなリ
3° ただし、 詳細については、 村山 「現代わが国消流飲料ビジネスの動態に関する研究」 を参照。
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スクを動案すれば、 今後、 生産の外部化が不可逆的かつ無批判的に進んでいく とは言い切れず、
もって自社生産カの構集の重要性が再び見直される事態も十分にあり得よう。
(2005年1月l1日受理)
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